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「管理原則論」批 判へ の批 判
伊 藤 森右衛門
(1)開題 クーソッの管 理学派 の分類 と
その吟 味
ハ ロ ル ド ・ク ー ソ ツ(HaroldKoontz)は,今 日に お け る管 理 学 諸 学 派 を
① 管 理 過 程 学 派(TheManagementProcessSchool),②経 験 学 派(The
EmpiricalSchool),③人 間 行 動 学 派(TheHumanBehaviorSchool),
④ 社 会 シ ス テ ム学 派(TheSocialSystemSchool),⑤意 思 決 定 論 派(The
DecisionTheo「ySchool)およ び ⑥ 数 理 学 派(TheMathematicalSchool)
(1)
に分類 し,こ の よ うに林立す る各学派 の様相を 『ジ ャソグル戦』の ご とき混
乱状態 であ る ときめつけ,語 義上の混乱を とり除 き,基 本的命題を検 証 し,
他学 派 との 交 流 を深 め ることに よって 「統 一 理 論」(aunified七heoryof
management)への途を確立すべ きであ る と主張す るのであ る。
第1の 管理過 程学派 は,管 理(management)を"asaprocessofgetting
thingsdonebyPeoPlewhooPerateinorganizedgrouPs"であ る とし,
この過程を分析 して概 念的な枠組みをつ くり,過 程 におけ る原則を打 ち樹 て
ることを 目的 としてい る。 この学派は,次 の よ うな基本的 な考え方に もとつ
くものであ る。すなわち,① 管理活動 は,経 営者の職能 を分析す ることに よ
って,理 論的に分解 し うるプ ロセスで ある こと,② 種 々な企業環境におけ る
管理 の長 い経験は,基 本 的な原則ない し一般化 し うる素材 であ ること,③ こ
れ らの基本的 な原則は,そ の妥当性を検 証 し,実 践上の意義 や適用性を高め
(1)HaroldI(oontz:MakingSenseofManagemen七Theory,in"Towarda
UnifiedTheonyofManagement,"ed.byH.1(oon七z,1964,pp.3-10.
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るために必要な研究調査の対象(ま たは中心課題)と なること,④ これ らの
基本原則は,少 な くとも反証されない限 り,有用な管理理論の個 々の内容を
なす ものであること,⑤ 管理活動は,ひ とつの技巧であるけれ ども,医学や
工学のよ うに 基本的原則 に 従 うことによって 改善 しうるものであること,
⑥管理の諸原則は,生 物学や物理学におけると同様に,特 定の状況の中で行
動の基準について例外や折衷が行なわれるに しても,そ れ 自体有効 といわな
けれぽな らないこと,⑦管理者をめ ぐる状況に多 くの要因が影響を与えてい
るけれ ども,管 理理論は実践に科学的かつ理論的な根拠を与えるすべての知
(2)
識を網羅す る必要 はない こと。
この学派 は,管 理者 の諸職能plannin9,0rganizing,staffing,directing
andcon七rollin9一について基本的な原則 を引き出す ことを 目指 してお り,
一層実践 的(manageable)であ るためには,関 連諸科学 の成果を と り入れ て
い くのであ って,そ れ ら諸科学 の応用領域 としてではな く,独 自の体系的を
もつ原則群 を探求す る ものであ る。
第2の 経験学派 は,ア ーネス ト・デール(ErnestDale)に代表せ られ るい
わ ゆ る 「比較 論的ア プ ローチ」("ComparativeApProach")であ って,経
験 的事実の研究 を通 じて,そ こか ら教 訓を引 き出 し一般化を試 み よ うとす る
もので ある。 デールに よれば,比 較論的方法 は,「 異な る組織構造の間に存
在す る基本的な類似性 を認識 し,叙 述 しよ うとす る方法 であ る。 これ らの類
似性を集 め,分 析す るな らば,発 展を予測す る手段 として類似 した,ま たは
比較す ることので きる他の状況 に適用 しうる一般的結論 を生み 出す こ と」で
(3)
ある。 さらにデ ・ールは,い わゆる普遍主義的方法におけ る原則への過信を戒
め,比 較的方法によって実証す ることによって,新 しいアイデァや十分な調
査を促進す ることになるとし,「究極的には 普遍的な 正当性を もつことがで
きるような理論を構成する各部分 を 創造す ることは可能なのである。」 と主
(2)Ibid.,p.4.
(3)E・ デ ー ル 著 「現 代 の企 業 組 織 と経 営 者」 岡 本 康 雄 訳15頁 。
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(4)
張す る。
しか し,ク ーソツは,過 去の経験か ら導 き出される教訓が将来に適用でき
るとしても,同 じ事実が起 るとは限 らないし,将 来の問題解決について過去
の教訓に依存 しすぎることはきわめて危険であるといい,さ らに,調 査研究
か ら一般的なことを導き出 した とすれぽ管理過程学派 と,ま った く軌を一一に
(5)
す るもの といわざ るを得ない と批判す る。
第3の 人 間行 動 学 派 は,管 理 の 人 間 的 側 面(the"people"partof
management)について アプ ローチす る ものであ ることはい うまで もない。
人間関係 の問題は,個 人 のパー ソナ リテ ィか ら,諸 々の文化にいた るまで の
解明が必要 とな り,そ の範 囲はす こぶ る広汎で あ る。 この学派 は管理 の人間
的側面 を取 り扱 う以上,心 理学や社会心理学へ の偏 向がみ られ るの も当然 と
いわ なけれぽ な らない。
しか し,ク ー ソツは これ らの論者が"managed"situationのなかでのみ
人間的要因を考えていた り,ま た管理 がただ ちに社会心理学 的現象 としかみ
ないのは行 きす ぎで ある とし,社 会心理学 の領域 のなかに管理を包含 で きる
とい う考え方は,あ たか も人体学 のすべ てが心臓学 であ るとい うのに均 しい
(6)
とい うのであ る。
第4の 学派 は社会 システム学派 であ るが,人 間行動学派 と混 同 されが ちで
あ るし,多 分に重 な り合 う側面を もってい る。管 理を社会 的 システ ムとして
把握 しよ うとす る立場にあ るが,J・G・ マーチ(James(}・March)および
H・A・サ イモ ン(HerbertA・Simon)のごと くシステムを公式組織に限 る も
の もあ るが,他 方 どの よ うな種類の組 織について も考察 しよ うとす る立場 も
あ る。
この学派の創始 者は,C・ ノミー ナ ー ド(ChesterBanard)であ るが,彼 に
(4)前 掲 書,37頁 。
(5)H.Koontz:op.cit.,pp.5-6.
(6)H.1(oontz:oP.cit,,P.7.
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よれ ば,個 人 と公 式 組 織 との 関 係 を 協 同 体 系(Cooperativesystem)とし て
全 体 を と らえ,そ の 構 成 要 素 と して,① 伝 達(Communica七ion),②貢 献 意
欲(Willingnesstoserrice),③共 通 の 目的(Commonpurpose)の3つ を
の
挙 げてい る。 またサ イモ ンも組織理論お よび人間組織 の研究 主題は,そ れ ら
が相互依存 の 活動 シス テム(systemsofinterdependentactivity)であ る
とし,す べ ての協 同的かつ 自的的集 団の相互関係 と行動 に適用 しよ うとす る
のであ る。
しか し,ク ー ソツは,社 会 システ ムとい う枠組のなかでの種 々な研究 や分
析は,管 理に とって きわめ て有用であ るにはちがいないが,社 会学 の領域 が
す なわ ち管理学 のそれ では ないのであ って,後 者固有の領域 が何 んであ るか
明 らかに され ない と批判 してい る。
第5の 学派 である意思決定論派 は,い わゆ る合理的な意思決定につい てア
プ ローチす るもので あ るが,決 定を行 な う個人あ るいは集 団につ いてみ よ う
とす る ものや,決 定過程そ の ものについて分析 しよ うとす るもの,経 済的合
理性に もとつ く決定に限 る ものや,経 営 におけ る諸 決定に拡大す るもの,さ
らには決定者について心理学 的,社 会学 的に考察 しよ うとす るものな ど,き
わめ て多岐にわた っている。
人間 の行動は,必 ず とい って よいほ ど決定 を ともな うものであ り,決 定論
を拡大 していけば人間行動 の全領域に及 ぶ ことが出来 るといって よいが,ク
ー ソツは"Keyholelook"のそ しりを免れない と評す るので あ る。
第5の 数理学派は,管 理 活動 を合理 的な もの と し,数 学 的記号を用 い,関
係式 をつ くり上げ,代 替 的方法 の選択を行 な うもので,モ デル化ない しシ ミ
レー シ ・ソを操作す る手 法が多 く開発 されて きてい る。
クー ソツは,こ の一派 の人 々が 管理科学(ManagementScience)と称 し
てい ることについて,そ れ は"pretentionsname"であ ると断 じ,こ の よ
うな数学 的手法はあ くまで もatoolであ って,体 系的に問題把握に役立つ
(7)C.Banard:TheFunctionofExecutive,「経 営 者 の 役 割 」 田 杉 競 監 訳89頁 。
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として も,それ らが管理者の一派であると認めることは問題であるとしてい
る。 クーソツの分類は,管 理学におけるアプローチや問題領域の相違を明ら
かにす るためのものであって,厳 密 な 方法論上 の 吟味をしているのではな
い。む しろ,管 理の実践に対 してどのように有用であるかを考慮に入れて分
類 した ものといえよ う。 したがって,ひ とりの学者がひとつの学派に どうし
てもはめ込む とい うのではな くて,管 理の実践上の問題がどのよ うな研究方
向のもとで 扱われている,ま たは 扱い うるかを 示 したのである。 したが っ
て,ク ーソツの考え方のなかには,経 営管理に関す る理論それ自体の性格が
暗示的に含まれているのである。 このことは,彼 の論文の末尾にある 『理論
く　　
そ の ものに関す る公 準』に おいて明 白に され ている とい って よい。
す なわ ち,理 論 と して成 り立つための公 準 として,① ひ とつの理論 は,そ
れ が 『管理可能』("manageable")の範囲での知識や研究に限 られ る。②理
論は,管 理 の実践を改善 しうるものでなければな らない。③如何 な る理論 も
語義 上の障壁 で妨げ られ てはいけ ない。④有効 な理論は,管 理研究 や教 育に
方 向を与 え,能 率化を もた らす ものである。そ して,⑤ 価値あ る理論は,知
識や理 論の ヨリ大 なる世界のほんの一部 をなす もので,総 てを包含す る必要
はない。言いかえれぽ,ク ー ソツにおけ る 「理論」 とは,管 理 の実践に深 く
結 びついてお り,し か も,理 論の実 践性 は,問 題領域 を限 る ことに よって高
め られ るのであ り,こ の よ うな方法的態度は プラグマテ ィックな学問理念に
根 ざす もの とい って よい。
ひ とた びこの よ うな論議が,わ が国の学界に もち込 まれ ると,学 派 の分類
は方法論上 の 相違 とされ て しまい,実 践 との 関連な どは 無視 され るのであ
る。 例えぽ,占 部都美教授 は,ク ー ソツの分類 につい て,「 管理研究 の百花
瞭乱 の状態,い いかえれば,『 ジ ャソグル戦』 の様相 を 一べつす るには便利
であ る。 しか し,そ れ以上に管理論 の方法論的発展 の動 向を理解す る手がか
りとはな らない。」 と し,パ ーナー ド ー サ イモ ソの管理論が,社 会 システ ム
(8)H.Koontz:oP.cit.,P.15.
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派に も,人 間行動派に も,意思決定論派に も,さ らには数理学派にも属す る
もので,ク ー ソツの分類のなかでは 正 し く分類 されない と述べ,「管理 論に
た いす る方法論 の基本 的なちがいか ら,…(中 略)…(1)伝統的管理論,(2)近
代管 理学 の二つ のカテゴ リーに大 別す るこ とが もっとも妥当 と思われ る」 と
(9)
主張するのである。
クーソツの分類が,方 法論上の相違を問題 とす るものでないか ら,占部教
授の批判は当然であるとして も,こ こでい う 「近代管理学」が 「理論科学的
志向を強 くもって」いるとい う意味で,伝 統的管理論 と相対するものであ
り,それに(伝 統的管理論)対 して 「挑戦」す ることによって管理学の発展
(10)
が期待できると言い うるか どうか。何故な らば,英 米を母胎 として発展 して
いる管理学のなかで理論科学的志向をどう考えるかが問題なのであって,そ
れ 自体を否定 もしているわけでもないし,軽視 してきたわけで もない。逆に
い うと,い わゆ る伝統的理論 が 理論科学的志向 を 欠いているとい う批判 こ
そ,管 理学 自体の否定にな りかねないのである。何故な らぽ,管 理学は経営
の実践に指向しつつ理論科学的なアプローチの業績や成果を摂取 しているも
ので,ア プローチそれ 自体が管理学の内容のすべてでないか らである。 また
山本安次郎教授 は,「管理学派,経 済学派,組 織学派に大別 し,それ らの対
立の統一として経営学派が成立す る」 としている。 同教授は,「経営を分析
的一面 として見るだけか,経 営を行為的な主体的存在として見 るか」によっ
て,い わゆる経営学派 と他の学派の区別を考え られているが,管 理学派が行
為的,実 践的な立場に立つ ものであ り,管理的側面か ら企業経営の全領域に
及ぶものであるが,経 済学派や組織学派 と同一の群に含めているのは疑問 と
せ ざるを得ない。経済学派はいわゆる ミクロ経済学的方法に立脚す るもので
あ り,組織学派は 主 として 社会心理学的方法 に 拠っているといってよいの
(9)占部 都美著 「近代管 理学 の展開」 昭和41年,20頁 。
山本安次郎教授稿 「組織理論 の展開 と経営学へ の動向」 ビジネス ・レビュー,
Vo1.15,No,1,2頁。
⑩ 前掲 書,21頁。
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で,管 理学派は方法的にい うと,他 の学問のそれに拠 っているのではな く,
「経営的見方」(山本教授)か ら出発 しているものであるか ら,こ の学派の方
法的な立場を経営学派へ展開することこそ必要といわねぽな らない。3つ の
対立の統一 とい うには余 りも異なった方法に立つ学派 といわざるを得ない。
(2)サイ モ ソの 「管 理 原則 批 判」 の吟 味
H・サ イモ ソは,『経営行動 』 の第2章 において,自 らの新 しい理 論を展開
す るに先立 って,「一般 に 容認 に され ている 管理の諸 原理 」を姐上 にのせ,
つい
「格 言がそ うであ るよ うに,そ れ らが対 にな ってい ること」,言いかえれぽ,
「どの原理についてみて も,そ れ と矛盾す るが,同 じよ うに もっとも らしく
容認 で きそ うな原理が存在 し」,「この どち らを採用す るのが適切 であ るかを
(且1)'
指摘す る理論は,全 然存在 しない」 と批判 してい る。
「一般に容認 されてい る管理 の諸 原理」 として挙 げ られてい るのは,次 の
4つ の原理であ る。
「一,管 理能 率は,集 団のなかで仕事 の専 門化を進 め ることに よって増大
す る。
二,管 理能 率は,集 団の メソバ ーを 明確 なオー ソ リテ ィの ヒエ ラルキ ー
に階層化す る ことに よって増大す る。
三,管 理能率は,ヒ エラル ヒーのなか の どの場所 におい て も,統 制 の範
囲を少人数 に限 る ことに よって増大す る。
四,管 理能率は,統 制 のために,仕 事 をす る人 々を,(a)目的,(b)過程,
(c)顧客,(d)場所,の いずれかに よって グル ープ別に分け ることに よっ
ロ 　ラ
て増大す る。」
第1の 「仕事の専門化」の原理については,専 門化の程度が進めぽ進むほ
ど能率化す るとい う 「ごまか しの単純性」であるとし,ま たそれは 「どんな
aDH・ サ イ モ ン著 「経 営 行 動 」 松 田,高 柳.二 村 訳,昭 和40年.25頁 。
(12)前掲 書,26頁 。
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集団的努力にも必然的 に 存在す る特徴である」 ともい う。 サイモソのい う
2つの批判,す なわち,専 門化の諸基準について選択が示 されていない とい
うことと,専 門化が組織一般の特徴を記述するにすぎない とい うこと,は 矛
盾 している指摘 といわなけれぽな らない。 この原理の意味す ることは,組 織
における専門化をどこまで もお し進めてい くべ きであるとい うことでない。
専門化は能率を保証する条件であることは経験の示す ところであ り,専門化
していない組織はないわけで,そ の程度如何を示さなければ 「原理」でない
とい うのは批判 とい うに値い しない。組織一般の特徴を記述 していること,
それが組織の基本的な 「原理」であることを示 しているのであって,サ イモ
ソの批判は 自家撞着に陥入 っているといわざるを得ない。
次に,サ イモンは,専 門化の原則と他の2つ の原則 との矛盾を指摘 してい
る。命令統一化の原則については,ガ ーリックの説明を引用 しているに止ま
っているが,こ の原則の 「真の欠陥」は,専 門化の原則 と両立 しないとい う
点を問題に している。 ガーリックの見解で 明 らかのよ うに,「この原則を侵
害することか ら間違いな く生ず る混乱,非 能率,無 責任に比べれば」命令の
統一性は遵守 され るべ き重要な原理であることを示 しているのである。 しか
し,専門化の原則 と同様に,い ついかなる場合にも命令の統一性が保たれな
ければな らない といっているわけではない。ス タッフ的権限が問題 となるの
は,ま さに命令の統一性に相反することのようにみえるけれ ども,逆 に専門
的な権威をもつオーソリテ ィの発揮 とい うことであって,本 質的な意味での
命令の統一性はなんら侵かされていない。組織の基本原理について派生的か
つ副次的に生 じて くる問題を並列的に論 じているサイモソの見解 こそ批判 さ
れなければな らない。
第3の いわゆる 「統制範囲の原則」は,管 理論者の間で最 も多 く論議の的
になっている 「原理」である。組織の一般的な特徴 としての 「階層化」は,
統制範囲の限界とい うことで説明されるか らである。統制範囲を厳格に守 る
とすれぽ,「必ず過度の官僚的形式主義 を 生み出す」 とサイモソはい う。 こ
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れ を緩和 しよ うとして 「各長 の命令下にあ る人間 の数 を増加 させ ると」,「階
層が少な くな って ピラ ミッドは平た い形 」 とな るが,逆 に上段 の統制 力は弱
まる とい う矛盾 した結果を招 く。 また統制 範囲の適切 な人数 として3人,5
人あ るばあいには11人 とされてい るが,そ の根拠 が 示 されていない と批判
し,こ の原理は,「 この よ うな きわめ て 重大な問題 に対 して,な ん ら解 決策
を与 えない」 と結んでい る。組織 の大規模 化に ともな うス タ ッフの利用(補
佐 ス タッフ,専 門ス タ ッフ,全 般ス タッフ),統制 のた めの シス テムの確 立
や分権 化の展 開な どは,す べ て統制範 囲の原理に よる階層 を短縮 しよ うとす
る狙 いを もつ ものであ り,命 令の統一性 と専門化 との矛盾 も解決 してい こ う
とす る対策的 な処置であ る。 この よ うな対 策的な処 置が,原 理その ものを否
定す るもので ない ことはい うまで もない。 アーネス ト ・デールの 「経営組織
の立案 と実施」に よって組織 の段 階的展開をみれ ば よ く理解で きる。 また,
有効 に統制 し うる部下 の数 は,リ ーダーの能 力,部 下 の仕事や統制 上の手段
な ど考慮に入れ るべ き問題 であ り,デ ールに示 され てい る数は まった く経験
的な ことであ って,そ れ を説 明す る根拠 がない とい うけれ ども,経 験的事 例
があ るか ぎ り批判には答えてい るはずで ある。
第4の 原理であ る 「目的」「過程」「顧客」お よび 「地域」 の部門化につい
てであ るが,こ の競合す る4つ の専門化の基 準が示され ていない とい う。銀
行 の窓 口や百貨店の売場 か ら大会社 の事業 部制 まで,4つ の専門化の基 準の
複合形態 として 成 り立 ってい るのであ り,部 門化 の 基準があ ろ うはず がな
い。 「原理」 が 自 ら物語 ってい るよ うに,管 理能 率が増大す るか ぎ りにおい
て,専 門化,命 令の統一性,統 制 の範 囲,お よび部 門化 が進め られ る もので
あ り,い か なる組織 のなかにそれ らがみ られ るとい うことで足 りる といわな
けれ ばな らない。 「原理」 と 「実践」 の間には,距 りがあ るので あ って,サ
イモ ソの理論が この距 りを埋 めてい るとはいえないのに,距 りのゆ えを もっ
て批判 としているのは まった くドグマテ ィシ ュとい って よい。 「原理」が管
理 活動 に 対す るguidingprincipleであ るとい う認識 と,管 理過程について
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「一義 的な規定」 を求め る立場 との相違 なのであ る。
サ イモ ンは,管 理 の諸 原理が互 いに矛盾 して いて,ど れ を採用すべ きかを
示す理論 は全然存在 しない と批判 してい るが,「 原理 」そ の ものに 対す る考
え方の相違 を別 として も,組 織 の 「タテ」 の構造 と 「ヨコ」の構 造 とは相反
す る ものをそれ ぞれ 有 してい るのだか ら,「 タテ」の原理 と 「ヨコ」の原理
とが矛盾 してい ることが当然なのであ る。 サイモ ンのい う命令,統 一性 と統
性範 囲の原理は,「 タテ」の原理で ある し,専 門化 と 部門化 の 原理は,「 ヨ
コ」の原理であ る。 「タテ」の原理 と 「ヨコ」 の原理は,両 者それぞれにつ
いて と同様,両 者 の相反す る関係につ いては,「 程度 の問題 」(amatterof
degree)ない し 「必要 の度合」(thedegreeofnecessity)を介 して 「能率」
と結びついていて,原 理 の内容が相反す るものであ るとい って も,全 体 と し
て諸原理が互 いに牽 引 し合 ってい る4つ の原理 が調整 を通 じて 「ひ とつ の体
系」を な してい るもの といわ なければな らない。
た だ,サ イモ ソが批判 を行 な ってい る4つ の原理 に,ど うして もつけ加 え
られ なければな らない 「第5の 原理」があ る。組織 の 「タテ」 と 「ヨコ」の
交 点には 「責任権限 の原則」を もって こなければ な らない。つ ま り,組 織 の
構 造を決定す る原理 が,機 能 化す るためには組織 の 「交 点」で機能す る職務
ない し職位 があ る。 サイモ ソは,こ れ を命令 の統一性 と統制範 囲 と 「タテ」
の構 造原理 のなかで 論 じてい るけれ ども,「 ヨコ」の関係か らも職務 ない し
職位 の問題 があ るのであ って,両 者を統合す る 「交点」は,4つ の原理 の相
矛盾す る点が ここで再 び責任 ・権限の行使,監 督,さ らに指 導 ない し統卒 と
して,人 間的要 因を入れた 「原理」が登場 し,組 織 を機能づけ または生気 づ
け る 「第5の 原理 」があ る。サ イモ ンは,あ えて 「第5の 原理」を無視 した
のではないか と考 え られ る。 何故な らば,「 タテ」 と 「ヨコ」 の交点,こ の
交点を組織 の全 面に押 しひ ろげ て 「意思決定」 と してい るので ある。 クー ン
ツが 意思 決定論派 をakeyholelookであ る としてい るの も,以 上の よ う
な 「交点 の拡大」 とい って よい のであ る。
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サイモ ンが 「一般に容認 され てい る管理 の諸 原理」 としてい るのは,ガ ー
リックお よび アー ウ ィックのi著書 お よびアー ウ ィックの 『経営 の法則』が第
2章 の注(1)に挙 げ られ てい る。 しか し,組 織 の一般原理 を これ らを もって代
表 させてい ることに問題 があ ると同時に,ア ー ウ ィックの組織 の諸 原理を部
分的に しか と り出 してい ない ことを指摘 しなけれ ぽな らない。
(3)「管理原則論」 と 「管理 の社 会学 」
管理学 の実践科学 的性格 一一一
アー ウ ィックは,ム ーニ ィとラ ィリーの 「組織 の諸 原理」 を論理 的に配列
す るために,ル イス ・F・ ア ソダーソソの 『論理的な もの そ の法則 と範
疇』に従 って 「原理,過 程,効 果」 とい う3つ の段階に分 け,相 互 に関連す
　　　　
る9項 目の論理的体系 として示 した と述べている。すなわち,彼 は 『経営の
法則』において,管 理の原理,組 織 と調整の原理および指揮 と統制の原理の
3つの中に,原 理 と過程と効果の3つ の段階に分けてひとつの原則の体系を
ロの
示 してい るのであ る。 ア ーウ ィックの原則体系 についてのひ とつ ひ とつ の説
明は割愛せ ざるを得ないが,サ イモ ンらか ら批判 の対 象 とな ってい る 「組織
の諸 原理」に関す る部 分を と り出 して吟味を加えてみ たい。
ア ーウ ィックにおけ る 「組織 と調整 の原理」 も,次 の9つ の段階か ら成 り
立 ってい る。 この原理 におけ る 第1の 「原理」は,ま ず 「権 限一(調 整は
権 限 の原理に もとついて行 なわれ る)」の原理,す なわ ち,指 揮 ・命令続 一
の原理であ るとい う。 しか し,こ の 原理 は 「タテ」 の 原理 とい うよ りも,
「責任 ・権限 の 原則 」 とい ったほ うが よい。次 いで 「過程」では指揮権の階
層一 指 揮権 の 鎖,即 階級制 度 もしくは命令系統」,すなわ ち,筆 者のい う
直系化 の原則に相当す る。 そ して 「結果」 は,「 機能 の割 当 と統合一 こ う
して機能 を割 り当て統合す る」 ことであ って,専 門化 の原則 ない し部門化の
⑱L・F・ ア ー ウ ィ ッ ク著 「現 代 の経 営 者 哲 学 」 今 居 謹 吾訳,p・93・
(14)L・F・ア ー ウ ィ ッ ク著 「経 営 の法 則」 堀 武 雄 訳,81～82頁 。
一22一 商 学 討 究 第18巻 第3号
原則である。
第2の 段階で,指 揮権の階層 は 次のよ うな 原理 として展開す る。 すなわ
ち,「原理」は指導力,「過程」は委任,「結果」は機能 の 限定 とな り,指導
力は管理の統一,委 任は,指 導力は委任することにより活動に入 り,これに
よって部下の職責に対する意欲を助長する。 しか し,機能を限定 し,職務の
明確化を必要 とする。そ して,第3の 段階で,機 能の割当 と統合は,「原理」
は決定機能(立 法)一 明瞭で正確な意思決定を行なわせ,「過程」では適用
機能(行 政)一 作業計画 が 厳重に遂行 されていることを確める一 。そ し
て,「結果」では,解 釈機能(司 法)一 間違および失敗については処罰を も
って臨む一 とい う諸原理に配列 される。
前段で述べた ように,サ イモ ソが 「責任権限の原則」 とい う最 も基本的な
ものを議論か ら除いて しまい,そ の 「点の原則」を 「意思決定」の過程とし
て展開している。組織 と調整の原理 とはい うものの,こ こで組織 とは,そ れ
自体が調整の役割を もつ ものであ り,それは同時に個々人のもつ権限に他な
らない。 したがって,ア ーウィックの 原理の欄をタテに 読むならば,権 限
一 指導カー 決定機能であって,リ ーダーシップの過程 も意思決定の過程
も判っきりと含 まれている。何はともあれ,サ イモソは第1の 原理における
権限を,単 に 「階層化」 とい うことに含めてしまい,第1の 原理における過
程 と結果についてのみ吟味 して,相 互に矛盾する原則群であると批判 してい
るのは,少 な くとも 「管理原則」に対す る批判 とはいいがたい。繰 り返 して
い うならぽ,組 織の諸原則が権限か らは じまり,それは調整力であって,そ
の行使は指導力と適切な決定 に 依存す るのであって,「原理」の第1原 理を
つい
度外視 して,相 互に矛盾す るとか,対 になっているとかい う批判は成 り立た
ないのである。
したがって,筆 老が最 も疑念を もつ点は,こ のような 「管理原則論」に対
す る批判か ら,ど うして意思決定論が生まれてこなければな らないかの説明
がつかな くなるとい うことである。おそ らくサイモ ソは 「管理原則」の探求
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な どは,理 論的な志 向の もとでは無縁であ る とい う点を もち出 して くるであ
ろ う。 彼は 「科学 が原理を展開 し うるためには,そ のまえに,そ れは概 念を
有 してい なけれ ばな らない。 重 力の法則 の定式化が可能 どな る以前に,「 加
速 度」 と 「重 さ」 の概念 を もつ ことが必要であ った。管理理 論 の最初の仕事
は,管 理状況 を この理論に適切 な言葉で叙述す ることを可能 にす るよ うな,
一組 の概 念を発展 させ るこ とであ る。」 と述べ てい る。 言 うまで もな く,一
組 の概 念 とは,管 理上 の 決定 に とって 中心的 な オ ー ソリテ ィ,能 率,一 体
化,影 響力 と コ ミュニケーシ ョンな どが挙げ られ,合 理 的意思決定について
の分析が行なわれ る。
言いか えれば,彼 自身 が 述べ てい るよ うに,「組織 の解剖学 と生理学を扱
うもので あ り,組 織 の病気 のための 処方を しよ うとしていない。」 また 「組
くゆ
織の医学ではな くて,む しろ組織 の 生物学である。」 とい,「管理の実際に
対 して貢献するとい うただ一つのいい分は,健 全な臨床医学はその有機的組
織体の生物学についての完全な知法を基礎 としてのみえ られ るとい うこと」
であるとい う。 このような立言が,理 論科学 と実践科学の区別を示 している
よ うに うけとられがちで,管 理学が実践科学であると主張す るぽあい,そ れ
が 「医学」でなければならないと言ってい るのと同℃に うけとられがちであ
る。サイモンの 『経営行動』が,組 織の解剖学 と生理学であるとしても,実
践科学の部分な しには管理理論は成 り立たないのである。
彼は著書の巻尾で述べているように,第4章(管 理行動における合理性),
第6章(組 織の均衡),第8章(コ ミュニケーショソ)お よび第10章(忠 誠
心 と組織への一体化)の 各章は,人 間が組織 された集団のなかで行動するそ
の仕方についての 「純粋に事実的な叙述」であ り,「管理 の 社会学」を扱 っ
てい る。 これに対 して,第3章(意 思決定における事実 と価値),第9章(能
率の基準)お よび 第11章(組 織の解剖)は,主 として管理の実践科学を と
　ゆ
り扱 ってい ることにな ってい る。
㈲H・ サ イ モ ソ:前 掲 書,285頁 。
⑯ 同上,328頁 。
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まことに奇妙なことであるが,サ イモ ソの意思決定論がわが国に輸入 され
るや,理 論科学 としての性格が強調され,実 践科学の部分が理論の内容をな
す ものであると解釈され,紹 介されている。 もし,「経営行動」が 「管理の
社会学」にのみ限 られた内容のものであるとしたな らば.何 人が この所論こ
そ 「近代管理学」であるとレッテルを貼 りつけたであろ うか。
もと
実 は,以 上 の よ うな議論をす ることが混乱 をひ き起す因をなす とい って よ
い。 何故 な らば,学問論か ら管理学を位置づけ よ うとす るばあい,経営経済学
にみ られ るシ ェンプル ー クの分類を もち出 して議論 し,そ れをその まま英米
系 の管理学 を性格づけ よ うとす るか ら,サ イモ ソの理論がいわゆ る理 論的科
学で あるかの ご とくに性格づけ して しま うのであ る。 行動科学(behavioral
sciences)についての誤解 も同断であ る。 行動科学はあ くまで もsciencesで
あ って,い わゆ る学際的科学(Interdeciplinaryscience)であ る。それ ぞれ
の行動科学 がscientificapproachをとる として も,approachのみが谷 間の
内容を なすのではな く,そ こか らsomethingが導 き出 され て こなけれ ばな
らない。 まして客観的 な調査や分 析の方法が,管 理学 の方怯 と誤認す るに い
た っては論外であ る。 また,ひ とつの行動 科学(abehavioralsciense)カミそ
の まま管理学に なる とい うような ことは寡 聞に して知 る ところでない。
アー ウ ィックが 「管理原則」群を体系 的に示 し,管 理学 の内容 と してい る
のは,法 則,原 理,原 則 とい う言葉を,次 の よ うに考えてい るか らであ る。
「原理は法則では ない。 法則 とは,現 在 まで の 経験に関す るか ぎ り,あ らゆ
る事 例に妥当す ることが 証 明され た原 因結果 の 関係であ る。」 「原理 とは,
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 の
一連の現象 に応用すれ ば,行 動 に指針を うることがで き る一般的な命題 であ
る。」(傍点筆者)と してい る。 したが って,「 法則は事実の声 明であ り,原 理
(17)
は思考の機構である。」とい う。 サイモソの 『経営行動』が 理論的部分のみ
でないのは,そ れだけでは管理学ではな く,む しろ心理学や社会学などの諸
科学に委せ うるべきものとなってしまうか らである。 「管理状況」が導入 さ
⑰ ア ー ウ ィッ ク著:「 哲 学 」97頁 。
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れ,「 ヨリ合理的に」とか 「ヨリ効果的に」とい う思考が働 くとき,実 践的
な志向を もつにいたるのであ り,こ の志向な くして管理学は成 り立たない。
「管理状況」な くしてその中の人間行動 が 何んのために研究 されねばな らな
いか と反問せ ざるを得ない。
サイモンのい う合理的意思決定 も,合 理的といっても制約された ものであ
る。 「最終的な決定は,異 なった 目的に与え られ る相対的な重みと,計 画が
各 目的を達成す る 程度についての 判断 との両方 に 依存す る」 といい,結 局
「決定は妥協の問題である」 ともい っている。 しかも,意 思決定に影響を与
える 「事実的前提」 と 「価値的前提」 とがある。 しか し,これ らの前提は,
つねに不安定なものである。 したがって,「前提」を裏返 しでい うな らば,
コミュニケーシ。ソ,教 育訓練による知識や情報(事 実的前提)お よび忠誠
心,帰 属意識など(価 値的前提)の 重要性を知るのであって,こ れ らの 「前
提」をいかに安定化させるかが管理上の重要な問題 としてとり上げねばな ら
ない ことになる。 「管理原則」群が矛盾,あ いまい,単 純 さにみちていると
い う批難は,同 様サイモソに も当てはまるといわなければな らないが,叙 述
か ら実践への志向が働 くかぎり当然 うけなけれぽならない批難であって,管
理学は自然科学ではないのだか ら,こ のような批難を恐れては一歩 も前進さ
せ ることは出来ない。 管理学の根底には,「 ヨリ合理的に」 とか 「ヨリ効果
的に」 とい う実践的志向が働いていなけれぽな らない。したがって,サ イモ
　ゆ
ソの 「新 しい科学」をみて も判 るよ うに,や は りア ソグ ロ ・サ クソン系 の学
問理念 に導かれた プ ラグマテ ックな方法論に拠 ってい るのであ るか ら,何 も
同 じ性格 を もつ サイモ ソか ら 「原則論」が批判 され る理 由は見当 らないので
あ る。
⑯H.Simon;TheNewScienceofManagementDecision,1962.
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(4)結 び 一 ア 一ー一・ウ ィ ッ ク の 「近 代 的 理 論 」
に 対 す る 批 判 と リー ダ ー シ ッ プ論 一
　　ラ
ア ー ウ ィ ッ クは,あ る 論 文 で マ ー チ ー サ イ モ ンの 組 織 理 論 に つ い て 次 の ご
と く批 判 し て い る 。 第1に,組 織 と い う概 念 が 広 義 に 解 釈 され て,制 度,会
社,企 業 に 通 有 す る 一 般 的 な も の と し て 用 い て い て,H・ フ ェイ ヨル の ご と
く計 画 化,組 織 化,指 令 化,調 整 化 お よ び 統 制 化 に 区 分 し う る よ うな 組 織 で
な くな っ て い る。 「GMと い う"組 織"」 とい う よ うな 用 語 は ま っ た く無 意
味 な 表 現 で あ り,分 析 の 対 象 に な らな い し,さ らに,rGMと い う"会 社"」
と い う表 現 で も未 だ 抽 象 的 で あ る と い う。 何 故 な らば,GMと い う企 業 に 対
して 責 任 を も っ て 活 動 す る 人 々を 度 外 視 し て は,会 社 や 企 業 と い っ て も,単
な る擬 制 的 な 存 在 と い わ な け れ ぽ な らな い か らで あ る。
次 に ア ー ウ ィ ヅ クは,ア ジ リ ー ス や マ ク ブ レガ ー や リ ッ カ ー トの 著 書 に 触
れ,次 の ご と く論 評 す る。 ア ジ リー ス に つ い て は,公 式 組 織 と個 人 の 融 合 を
説 明 し よ う と し て い るが,公 式 組 織 が 要 求 を も っ て い る の で は な く,そ れ は
"紙 に 書 か れ た"仕 事 の 分 担 で あ っ て,融 合 し な け れ ぽ な らな い の は,"2人
以 上 の 考 え や 行 動"で あ る とい う。 ま た,マ ク レガ ー のrX理 論 」 に つ い
て,彼 が 「X理 論 」 と い っ て い る の は ど の 文 献 を 指 す か 知 らな い とい い,テ
イラ ー に あ っ て も 説 得 や 精 神 革 命("Mentalrevolution")を通 じ 自発 的 協
力 を 論 じて い る と述 べ,ユ ー ゴ ー ・ム ン ス タ ・一・〈.一グ(HugoMunsterberg)
の 「心 理 学 と経 営 能 率 」(PsychologyandIndustrialEfficiency)は1913
年 に,リ リア ソ ・ギ ル ブ レス 博=土(Dr・LillianGilbreth)の「管 理 の 心 理
学 」(PsychologyofManagement),は1914年に,シ ー ボ ー ム ・ロ ン ト リー
(SeebohmRowntrce)の「企 業 に お け る人 間 的 要 素 」(HumanFactorin
Management)など の 論 文 は,1921年 に 出 て い て,管 理 の 心 理 的 側 面 に 対 す
⑲LyndallEUrwick"HaveWelostourwayinthejungleofManage-
mentTheory"in``Personnel,"May-June1965,PP.9-18・
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る関心 が 既にあ ったわけで,「科学的管理派」が全然知 らなか った とい うわ
けではない と し,レ ソシス ・リッカー ト(RensisLikert)の「経 営の行動 科
学 新 しい マネ ジメ ン トの探求 」 な どは,何 も新 しい研究業績 とい う
わけではな く,"科 学 的"以 前 の問題をか くも詳 細に実証 した業績 と して高
く評価す る と述べ てい る。
続 いてア ーウ ィックは,マ ーチお よびサイモ ンの 「組織論」(Organization)
を と り上げ,こ の著書 の 第1章 と 第2章 とが"混 然 とした もの"と な っ
てい るとい う。 前 者は 「生理学的組織理論」("PhysiologicalOrganization
Theory")であ り,後 者は 「経営的管理論」("AdministrativeManagement
Theory")にな ってい るが,読 者には 同一 の もので あ るか の ごとき 印象を
与 えてい ると。そ してテ イラーの理論が"人 間機械 モデル"(Themachine-
modelofhumanbehavior)であ ると してい るが,テ イラーや ガル ブ レスは
決 して人間を機械 の附 属物 とみ な してきたわけではない ことを指摘す る。む
しろサイモ ンが コンピュターの利用 を唱導 してい ることは,人 間行動 の 「マ
シ ソ ・モデル化」 ではないか と痛烈に批判す る。
また,管 理過 程が意思決定 であ るとい うサ イモ ンの主張につい て,ア ー ウ
ィックは,意 思決定 は 管理過程に対す る 一局面 であ って,そ の総 てではな
く,管 理活動につ いてテ イラーが仕事 の測 定 と分析か ら始 め,組 織論者が経
営老の果 してい る職能を とり上げ た と同様,人 間行動 の全体か ら研究をス タ
ー トす べ きであ ると警告 してい る。
アー ウ ィックは,以 上 の よ うにいわゆ る 「近代的理論」 について論評を下
してい るのであ るが,彼 の論評 か ら少な くとも次 の3つ の点を指摘す ること
が出来 よ う。ひ とつは,組 織が人間行動 の相互依存の シス テムであ ると して
も,そ れを客観的に,分 析的 な面で の把握 に終始 して,果 して管 理学 の内容
にな るか ど うかの問題 であ る。
前 に も述べた よ うに,管 理学は,"2人 以上の人 々の考えや行動"を いか
に効果 的にす るかを探求す るのであ って,そ れ らを客観 的に分析す ることに
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止 まるものではない。 アジ リース も個人 のパ ーソナ リテ ィか ら出発 して,組
織 一人間行動 の理論的枠 組みをつ くり上げ,そ うして従業 員中心 の リーダー
シ ップ,参 加的 リーダーシ ップや現実 的な リー ダー シップを提 言 している。
理 論の組み立て方がつねに 「管理 の世界」に行動す る人 々を扱 って こそ,管
理学 の内容 とな りうるのであ る。 リーカ ッー トの彪 大な実証 もまった く同 じ
であ る。 人 々の行動 シス テムを.'電子 回路"の よ うな システ ムにつ くった
として も,わ れわれ に とっては,そ の回路のなかで"Yes"と"No"の 岐
れ るところに管理 的な問題 を見 出す のであ って,"flowsystem"を知 る以
上に知 らねぽな らない ことが沢山あ るのであ る。
第2に,組 織に関す る研究が,組 織 その ものの 編成につい て 諸原則 を 求
め,そ れ を能率に結びつけ る 「管理原則」がサ イモ ソに批判 されてい るわけ
であ るが,ア ーウ ィックもい うよ うに,組 織 の編成原則 と管理能率が直結 し
てい るとす るのは官僚制 組織に見出 され る。 しか し,官 僚制 といえ ども"官
吏"と い う歯 車があ るか ら能率が確保 されてい る。 しか し,官 僚制組織 が,
他 の組織(例 えぽ大 巾な従業員の参 加を許す組 織)と 比べ られ るとき能率は
異 な る。そ の能率は,人 々の関係,リ ーダーシ ップの情況 に依存 しているの
であ って,組 織そ の ものの分析か らは比較不可 能であ るとい って よい。
したが って,い かな る組織論 に も人間的仮説が前提 にな ってい る。 マ ク レ
ガーの理 論にはX的 人間,そ してY的 人間が存在 してい る。 また ア ジ リース
の理論には,個 人が ます ます成熟す るにつけ とか,職 務 が ます ます機械化 さ
れ るにつけ とい う,人 間 と管理状 況が前提 され てい る。 この点サ イモ ソにお
け る意思決定 者についての人間的な仮説 は,決 定 の心理的側 面の分析 がなさ
れ てい るとはいえ,明 らかでない。
最後に,管 理 の人 間的側面について行 為す る主体 の立場 か ら接近 しよ うと
す れば,リ ーダーシ ップ論 として展開 され ることは しば しば述べ て きた とこ
ろであ る。 しか し,社 会学 や心理学 の応用領域 と しての管理学 ではな く,あ
⑳L・F・ ア ー ウ ィ ッ ク著:「 哲 学 」122～123頁 。
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くまで も 「経営的情況」に限定 して,経 営管理学 の 内容 を 盛 らねばな らな
い。 しか しなが ら,こ の学 と隣接す る諸科学 とは不可 離の関係にあ る。隣接
諸科学か らの摂取は,「 経営的情 況」の理解 のた めであ り,ま た 「情況」 の
なかに生起す る問題へ の手がか りを得 るための ものであ る。
したが って,管 理学 は,「 経営的情況」を 自 らのひとつの領域 として把握
す るものであ り,そ の把握 か ら 実践への 「指針 」(guidingprinciples)を体
系 的に樹立 しなければな らない。 ア ーウ ィックの 「統治の一般的諸原理」に
は じま り,「経営 の一般的諸原理」そ して 「経営の特定 の諸原理」に体系づけ
られ てい るのはひ とつ の代表的な学説 とい って よい。そ して,「統治 の 一般
的原理」が 「指導 者」 を通 じて リーダー シ ップの機能一 「代表」,「経営」,
「説 明」の4機 能一 とな り,こ のなかの 「経営」は 「経営 の 一 般的原理」
が含 まれ る。「説 明」は 「人間の要求 の満足(同 一視,機 会,公 正)」 とな っ
て,前 の 「原理」 と相対す る。 この2つ の面を統一す るもの として眺め る立
場 こそ,リ ーダーシ ップ機能 であ る。筆者の い うリーダーシ ップ論は,ア ー
ウ ィックのそれではな くて,部 下 と上長 とい う一般的な関係 のなかに,組 織
(「経営」)と人間(「説 明」)の両 者を考 察す るものであ る。
